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2Inleiding
Multinationale ondernemingen (MNO’s) voorzien doorgaans vele duizenden 
individuen van werk en hebben daarnaast een enorme kapitaalkracht. De grote 
aantallen werknemers, allen deel uitmakend van ‘de maatschappij’, zijn onderhevig 
aan de manier waarop dergelijke bedrijven worden bestuurd. Dat wil zeggen, hoe een 
werknemer naar zijn taken kijkt en hoe hij of zij deze uitvoert is gekoppeld aan zijn of 
haar behandeling en de culturele omgeving binnen het bedrijf, respectievelijk de 
constructie van ‘corporate governance’ en ‘bedrijfscultuur’. Deze begrippen staan 
centraal in het spanningsveld die de werkomgeving vormgeeft. Een derde begrip dat 
in dit spanningsveld een bepalende rol speelt is de culturele setting waarin een bedrijf 
gesticht wordt, groeit, en uiteindelijk het overgrote deel van de operaties uitvoert (de 
positie van het ‘hoofdkwartier’ of de ‘thuisbasis’ van een MNO). De culturele setting 
heeft wellicht een bepalende invloed op de ‘approach to work’, of het werkethos, van 
de werknemers. Deze zelfde setting vertoont overlap met de algemeen geldende en 
geaccepteerde normen en praktijken die zich op het hoogste niveau van management 
manifesteren. Dit is het niveau waarop corporate governance zich positioneert, het 
niveau van waaruit een bedrijf top-down wordt bestuurd. Aan de andere kant heeft de 
constructie van corporate governance mogelijkerwijs een directe of indirecte 
uitwerking op de bedrijfscultuur van een MNO als gevolg van het gevoerde beleid en 
interne promotiestructuren. 
Dit essay probeert deze mogelijke dynamiek tussen de nationale culturele setting, de 
bedrijfscultuur van een MNO en haar constructie van corporate governance aan te 
tonen middels twee casestudies van Japanse multinationals. De keuze om twee 
Japanse bedrijven te analyseren is gebaseerd op de academische en maatschappelijke 
relevantie van bedrijven die vanuit deze natiestaat opereren. Allereerst neemt Japan 
wat betreft economische omvang de derde plek op deze wereld in, na de Verenigde 
Staten en China. Ten tweede is het aantal Japanse MNO’s dat wereldwijd producten 
in elke denkbare sector afzet relatief groot, waarin voornamelijk de elektronicasector
en de automobielindustrie sterk vertegenwoordigd zijn. De derde en wellicht 
belangrijkste reden is de academische aandacht die Japanse bedrijven de afgelopen 
decennia hebben gekregen in het licht van het Japanse economische succes en 
3kennelijk afwijkende vormen van bedrijfscultuur en corporate governance. Sommigen 
doen een poging het Japanse economische succes te verklaren vanuit de 
ogenschijnlijk correcte samenstelling van deze instituties al dan niet in samenwerking 
met de overheid (Johnson 1982, Trompenaars & Prud’homme 2004, Yoshimori 1995). 
Anderen proberen een verandering binnen deze instituties of een verschuiving naar 
een meer ‘westerse’ manier van opereren bloot te leggen of juist te verwerpen 
(Buchanan 2007, Inagami 2001). Weer anderen wijten de ‘afwijkende’ manier van 
werken aan de verschillen in economische systemen en culturele omgeving (Abegglen 
1958, Dore 2005). Binnen de literatuur is er echter niemand die een directe koppeling 
maakt tussen de drie kernbegrippen zoals hierboven werd voorgesteld. Dit creëert een 
‘gap’ in de literatuur die dit onderzoek probeert in te vullen. Daarnaast zijn 
academische argumentaties betreffende corporate governance en bedrijfscultuur 
doorgaans gebaseerd op modelmatige en typologische categorisaties. De homogeniteit 
die inherent is aan dergelijke categorisaties doet geen recht aan de heterogeniteit en 
dynamiek die Japanse MNO’s tentoonstellen met betrekking tot de manier van 
opereren in binnen- en buitenland. Dit onderzoek levert daarom parallel aan de 
koppeling van de drie kernbegrippen kritiek op deze homogeniteit en rigiditeit. De 
koppeling van de resultaten uit de casestudies dient daarom de volgende 
onderzoeksvraag te beantwoorden:
In welke mate interacteren de nationale culturele setting, de bedrijfscultuur, en de 
structuur van corporate governance in de context van Japanse multinationale 
ondernemingen en in hoeverre contrasteert deze interactie met bestaande percepties 
op het ‘Japanse bedrijf’?
Deze vraag gaat uit van een bepaalde interactie tussen de drie kernbegrippen die een 
voor elk bedrijf unieke samenstelling creëert welke bepalend is voor het handelen en 
opereren van een MNO. De aanname dat de samenstellingen voor elk bedrijf uniek 
zijn en daarom onderling heterogeniteit vertonen staat haaks op het homogene 
karakter van modelmatige beschrijvingen die doorgaans worden toegepast in de 
literatuur over corporate governance en bedrijfscultuur. Hoe de casestudies tegenover 
deze modellen en tegenover elkaar staan is cruciaal voor een correcte beantwoording 
van de onderzoeksvraag. Deze volgen na een inkadering van de literatuur.
4Theoretisch Kader
Introductie: De Japanse cultuur in klassiek antropologisch en 
sociologisch werk
Om het begrip ‘nationale culturele setting’ in de context van Japan te 
operationaliseren is de klassieke antropologische en sociologische literatuur over deze 
natiestaat onmisbaar. De analyse van deze werken resulteert in de vormgeving van 
een cultuurbegrip waarmee het gedrag en beleid van Japanse MNO’s eenvoudiger te 
begrijpen is. Met behulp van dit cultuurbegrip wordt een analyse opgesteld van 
constructies van respectievelijk bedrijfscultuur en corporate governance zoals deze 
zich specifiek in Japan zouden manifesteren. Het veldwerk van John Embree (1939)
in een Japans dorp brengt een aantal culturele elementen naar voren die te koppelen 
zijn aan arbeidsomstandigheden, managementtechnieken en interpersoonlijke relaties 
binnen het huidige Japanse bedrijf. Embree stelt de dichotomie individualisme –
collectivisme centraal in zijn boek en geeft aan dat een gemeenschappelijke 
werkwijze op zijn veldwerklocatie de overhand voert over individualistisch opereren. 
Dat wil zeggen, projecten worden in groepen uitgevoerd ten bate van de bevolking 
van de commune (Embree 1939: 104, 124). De viering van een geslaagd project vindt 
gezamenlijk plaats, iets dat volgens Embree een positief effect heeft op 
interpersoonlijke relaties en sociale cohesie (ibid.). ‘Individualisten’ daarentegen, in 
deze context individuen die niet in groepsverband kunnen of willen werken, vonden 
geen plek in deze manier van werken en verlieten doorgaans het dorp (ibid.: 174, 300). 
Dit suggereert dat ‘gemeenschapszin’ niet zozeer een geïnternaliseerde culturele 
factor is, maar meer een algemeen geldende norm die verbonden is met de welvaart 
en continuïteit van de lokale gemeenschap. Tegelijkertijd is er een link tussen deze 
gemeenschapszin en de nadruk op leeftijd. Embree ziet een zeer sterke focus op 
leeftijd die bepalend is voor de interpersoonlijke relaties binnen het dorp (ibid.: 87). 
De Amerikaanse socioloog Abegglen (1958) erkent deze nadruk en koppelt deze aan 
een hoge mate van hiërarchie tussen niveaus van management binnen de Japanse 
fabriek (Abegglen 1958: 89). Promotiemogelijkheden en loonschalen zijn in de 
naoorlogse Japanse fabriek eveneens direct gekoppeld aan leeftijd (ibid.). Deze 
promotiemogelijkheden zijn op hun beurt gekoppeld aan de destijds algemeen 
geldende praktijk van lifetime employment, een uitwisseling van loyaliteit en 
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voor het Japanse economische systeem (ibid.: 15). In de praktijk betekent dit dat een 
werknemer direct na het afstuderen aangenomen wordt en een levenslange 
baangarantie krijgt, in uitwisseling voor levenslange loyaliteit en inzet. Zeer 
belangrijk in de observatie van Abegglen is zijn erkenning van het effect van bredere 
sociale systemen op variaties in arbeidsverhoudingen (ibid.: 10). Individualiteit krijgt 
bijvoorbeeld geen plaats binnen het besluitvormingsproces van het management. Hij 
voegt hieraan toe dat het onmogelijk is om individuele verantwoordelijkheid toe te 
wijzen binnen de algemeen geldende werkwijze (ibid.: 129). Hiermee impliceert hij 
eigenlijk dat de ‘Japanse praktijk’ het resultaat is van de wisselwerking tussen de 
Japanse cultuur en samenleving en het Japanse bedrijfsleven. Dit komt overeen met
Embree’s nadruk op leeftijd en gemeenschapszin die zich binnen de context van 
Abegglen’s Japanse fabriek onder meer uit in op leeftijd gebaseerde loonschalen en 
activiteiten om sociale cohesie en groepsmentaliteit te bevorderen (ibid.: 73-75). 
Anders gezegd, de nadruk op leeftijd en gemeenschapszin binnen de setting van de 
dorpsgemeenschap is geïnstitutionaliseerd in arbeidsverhoudingen en corporate 
governance praktijken, en dit gegeven legt de link tussen cultuur en bedrijf bloot. Om 
het hier gehanteerde cultuurbegrip kracht bij te zetten is een korte analyse van 
Benedict wellicht bruikbaar.
Ruth Benedict schreef het boek The Chrysanthemum and the Sword (1946 [1974]) ten 
tijde van en vlak na de Tweede Wereldoorlog in opdracht van de Amerikaanse 
overheid1. Een groot struikelblok van Benedict is haar neiging om alle Japanners 
onder een noemer te nemen zonder dat hierbij enig veldwerk in Japan bij betrokken 
wordt. Benedict’s opvattingen over de gehoorzaamheid en het plichtsbesef van ‘de 
Japanner’ lopen als een rode draad door haar boek, wat wel een interessante bijdrage 
geeft aan het hier geformuleerde cultuurbegrip. Ditzelfde geldt voor andere 
normatieve factoren als schuldgevoel en dankbaarheid (Benedict 1974: 43, 47, 98). 
Hiërarchie krijgt hierin bijzonder nadrukkelijk aandacht: volgens Benedict is
hiërarchie voor Japanners “zo natuurlijk als ademen” (ibid.: 43). In overeenkomst met 
de aannames van Embree en Abegglen erkent ook Benedict de zware nadruk op 
                                               
1 De studie was bedoeld als hulpmiddel voor het opstellen van beleidsplannen voor de geplande 
bezetting van Japan na de oorlog. Waar Benedict werkte aan aanbevelingen omtrent het culturele 
domein, werkten Amerikaanse economen als Cohen en Bisson aan suggesties voor hervorming van het 
Japanse economische systeem. 
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sterke nadruk op hiërarchie en het cluster van op gemeenschapszin gebaseerde sociale 
relaties elk een grote rol spelen binnen zowel de Japanse maatschappij als het veld 
van arbeidsverhoudingen ten tijde van de respectievelijke onderzoeken wordt uit de 
analyse van deze werken duidelijk. De ‘Japanse cultuur’ in de context van dit essay 
omvat dan ook de opvattingen omtrent hiërarchie, de nadruk op leeftijd, en dergelijke. 
Het belang van deze elementen voor de Japanse samenleving staat in sterk contrast 
met de praktijken die worden toegeschreven aan ‘het westen’, een contrast dat vooral 
door Abegglen en Benedict regelmatig wordt opgemerkt. Deze notie wordt 
meegenomen in de behandeling van de moderne literatuur rondom de constructie van 
het ‘Japanse bedrijf’.
Moderne percepties op de Japanse cultuur binnen de context van 
corporate governance
De socioloog Ronald Dore, specialist op het gebied van corporate governance in 
Japan, definieert dit begrip als volgt: 
“[Corporate governance] bestaat uit de set van instituties (van wettelijke 
voorschriften tot sociale normen die dienen als geïnstitutionaliseerde, 
terugkerende gedragspatronen) die bepaalt hoe de macht over (a) wat het 
bedrijf doet, en (b) wie van de toegevoegde waarde van de bedrijfsactiviteiten 
profiteert wordt verdeeld over de verschillende partijen die te maken hebben 
met of werken voor een bedrijf.” (Dore 2005: 437). 
Vanuit deze definitie wordt duidelijk dat niet alleen wettelijke voorschriften de 
omgang met de betrokken partijen bepalen, maar ook geïnstitutionaliseerde patronen 
van geaccepteerd gedrag. Deze wisselwerking tussen het legalistische aspect van 
corporate governance en de bestaande normen die het gedrag van bestuurders en 
aandeelhouders sterk beïnvloeden staat centraal in het artikel van Milhaupt (2001). 
Volgens hem zijn veel normen immuun voor wettelijke hervormingen en blijven ze 
voortbestaan, ondanks de bewezen inefficiëntie ervan (Milhaupt 2001: 11). De 
vaagheid van deze normen, bijvoorbeeld de norm die grote ontslagen sterk 
veroordeelt (Dore 2005: 442, zie ook Abegglen 1958), draagt bij aan deze immuniteit. 
Kortom, corporate governance krijgt niet alleen vorm door wettelijke voorschriften en 
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culturele normen die door de decennia heen tot stand zijn gekomen. Een voorbeeld 
van de manier waarop deze normen zich manifesteren volgt hieronder.
Een groot aantal academici geeft aan dat Japanse bedrijven neigen hun personeel, 
aangesloten bedrijven en klanten (zgn. stakeholders 2 ) boven de aandeelhouders 
(shareholders) te plaatsen (Buchanan & Deakin 2007: 1; Lincoln 2001: 145; 
Yoshikawa, Tsui-Auch & McGuire 2007: 978). Lincoln geeft als belangrijke reden 
hiervoor dat de aandeelhouders vaak niet dezelfde doelen voor ogen hebben als de 
managers van een bedrijf (Lincoln 2001: 146). Dit gegeven versterkt het argument 
van de kracht die culturele elementen uitoefenen op bedrijfsbestuur en laat 
tegelijkertijd een sterk contrast zien tussen ‘Japanse’ en ‘westerse’ praktijken. 
Aandeelhouders zijn namelijk geen onderdeel van de ‘gemeenschap’, en hebben 
daardoor betrekkelijk weinig invloed (Johnson 1982: 9-12). Daarbij komt dat relaties 
tussen bedrijven en bijvoorbeeld toeleveranciers vaak niet-contractueel van aard zijn, 
maar gebaseerd zijn op een vertrouwensrelatie die door de jaren heen is opgebouwd
met het oog op een samenwerkingsverband over de zeer lange termijn (Lincoln 2001: 
127). Het kopen van aandelen betekent daardoor niet direct een ‘toelating’ tot de 
relatief zeer gesloten gemeenschap van bedrijven die daarnaast vaak onderling zijn 
aangesloten door middel van een keiretsu-organisatiestructuur3. Deze opvatting staat 
dan ook centraal in de academische modellen die het ‘Japanse model’ van corporate 
governance pogen te beschrijven. 
Volgens Yoshimori is het ‘monistische’ model van corporate governance 
voornamelijk dominant in het Verenigd Koninkrijk en de Verenigde Staten, en om 
deze reden wordt het ook wel het Angelsaksische model genoemd (Buchanan 2007; 
                                               
2 Onder stakeholders, of ‘betrokken partijen’ uit de definitie van Dore, wordt hier het cluster van 
individuen en bedrijven verstaan die direct of indirect met het bedrijf in kwestie te maken hebben. 
Denk hierbij aan klanten, toeleveranciers, producenten van belangrijke onderdelen en accessoires, maar 
ook alle werknemers. Aandeelhouders vallen eigenlijk ook onder de noemer van ‘stakeholder’, maar dit 
begrip wordt hier juist gebruikt om de scheiding tussen de twee groepen aan te geven. 
3 Een keiretsu, letterlijk ‘volgorde’ of ‘systeem’ is een organisatiestructuur waarin de hoofdfinancier, 
de zgn. main bank, krediet verstrekt aan en aandelen bezit van aangesloten bedrijven. De bedrijven 
bezitten ook aandelen van elkaar, waardoor een deel van het aandeelhoudersbestand ‘stabiel’ is wat een 
langetermijnvisie mogelijk maakt vanwege de ‘vangnetfunctie’ van de structuur: eventuele verliezen 
van het ene bedrijf worden opgevangen door winsten van het andere. Het gesloten karakter van deze 
structuur wordt versterkt doordat ook fabrikanten en leveranciers van onderdelen worden opgenomen 
in de ‘groep’. Voor meer informatie over keiretsu, zie McCargo (2004) en Alexander (2008).
8Dore 2005; Inagami 2001: 228; Yoshimori 1995: 629). Dit model zet de 
aandeelhouders centraal. Dat wil zeggen, het bedrijf is het privébezit van de 
aandeelhouders en wordt daardoor geacht naar hun wensen te luisteren. Het 
‘enlightened shareholder value’ model gaat daarentegen uit van een balans tussen 
shareholder- en stakeholder-aandacht (Inagami 2001: 228; Yoshimori 1995: 629). Bij 
bedrijven die volgens dit model opereren is er een constante afweging gaande tussen 
wensen van investeerders en aandeelhouders en die van andere betrokken partijen. 
Yoshimori ziet Duitsland en in mindere mate Frankrijk als landen waarin dit model 
betrekkelijk dominant is (Yoshimori 1995: 629). Het derde, ‘pluralistische’ model zet 
de stakeholders centraal en vanuit deze theorie wordt het bedrijf gezien als ‘bezit’ van 
deze stakeholders (Inagami 2001: 228; Yoshimori 1995: 630). Aandeelhouders4, aan 
de andere kant, worden voor zover mogelijk buiten het besluitvormingsproces
gehouden. Dit laatste model doelt volgens Yoshimori specifiek op in Japan geldende 
praktijken (Yoshimori 1995: 630). Lifetime employment, salarisschalen gebaseerd op 
leeftijd en bedrijfsbanden geconstrueerd door lange termijn non-contractuele 
vertrouwensrelaties zijn voorbeelden van elementen uit dit ‘Japanse model’. De sterke 
focus op stakeholders en in meer algemene zin de sterke groepsoriëntatie komt 
wellicht voort uit een zekere interne oriëntatie die volgens sommigen inherent is aan 
Japanse bedrijven met het oog op continuïteit (Yoshikawa et al. 2009: 979). 
Yoshikawa et al. contrasteren een bedrijf als Toyota, dat ondanks lange perioden van 
economische malaise alsnog voor zover mogelijk baanzekerheid probeert te 
garanderen, met dominante praktijken in bijvoorbeeld de Verenigde Staten waarin 
betrekkelijk snel wordt overgegaan op het snijden in het personeelsbestand (ibid.). 
Een ander cultureel aspect dat de auteurs naar voren brengen is het verankerde 
vertrouwen in insiders. Ondanks de nodige weerstand hiertegen blijkt ook deze norm 
rigide en vertoont het tekenen van een zekere continuïteit (ibid.). Buchanan (2007) 
deed onderzoek naar geïnstitutionaliseerde interne promotiestructuren, een fenomeen 
dat hij internalism noemt, en in zijn artikel komt hij tot de conclusie dat internalism
                                               
4 Hiermee worden de niet-stabiele aandeelhouders bedoeld. Stabiele aandeelhouders zijn bijvoorbeeld 
de bedrijven binnen de keiretsu organisatiestructuur die elkaars aandelen beheren (zgn. cross-
shareholding) om zo een vangnet te creëren, of dochterbedrijven en spinoffs en dergelijke die niet de 
intentie hebben het bedrijfsbestuur  of –beleid te verstoren. Wanneer een bedrijf overgenomen dreigt te 
worden door een (buitenlandse) concurrent, of wanneer een investeringsmaatschappij een 
meerderheidsbelang in het bedrijf wilt, wordt gesproken van zgn. hostile takeovers. Japanse bedrijven 
hanteren strategieën om zichzelf in te dekken tegen deze takeovers, waarvan cross-shareholding er een 
is. Voor meer details omtrent deze strategieën, zie Alexander 2008: 97-100. 
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of een overgroot deel, van het bestuur van veel bedrijven bestaat uit managers die 
intern doorgepromoveerd zijn en nergens anders hebben gewerkt (Buchanan 2007: 
27-28). Om deze reden, aldus Buchanan, identificeren managers op elk niveau zich 
met de doelstellingen van het bedrijf (ibid.). De continuïteit van het bedrijf is immers 
direct gekoppeld aan de continuïteit van de carrière van veel werknemers, dat 
versterkt wordt door de slecht ontwikkelde mid-career arbeidsmarkt in Japan
waardoor managers eigenlijk ‘vastzitten’ bij een bedrijf (Bird et al. 1999: 241; Dore 
2005: 442). De intern gepromoveerde managers zijn lifetime employees en 
tegelijkertijd onderdeel van de hoogste managementlaag, waardoor zij in het domein 
van corporate governance terecht komen. Er valt daarom wat voor te zeggen dat 
topmanagers die intern doorpromoveren beïnvloedt zijn door de binnen de organisatie 
heersende bedrijfscultuur, waardoor deze cultuur zich reproduceert. Anders gezegd, 
topmanagers die een levenslange aanstelling binnen een bedrijf hebben zijn net zo 
goed onderhevig aan bedrijfsculturele invloeden als een shiftleader op het laagste 
niveau van management. De ervaringen, waarden, en praktijken die hij meeneemt 
naar ‘de bestuurskamer’ zijn wellicht bepalend voor de manier waarop het bedrijf in 
toekomst geleid wordt. Dit maakt een valide koppeling met bedrijfscultuur meer dan 
mogelijk. 
Corporate Culture: nationale cultuur als blauwdruk? 
Zoals de alinea’s hierboven proberen aan te tonen krijgt de structuur van corporate 
governance vorm door de wisselwerking tussen rigide ongeschreven normen en 
wettelijke verplichtingen. Invloeden vanuit de dynamiek van de maatschappij en de 
schijnbaar directe uitwerking daarvan op het gehele geïnstitutionaliseerde Japanse 
economische systeem onderstrepen de dynamiek die aan deze wisselwerking inherent 
is. Een voorbeeld hiervan is het proces van ‘individualisering’ dat in Japan gaande 
zou zijn. Individualisering is een complex begrip dat zich in meerdere domeinen kan 
manifesteren, maar het belangrijkste hier is de vorm die het in de Japanse 
samenleving aanneemt en in hoeverre dit proces invloed uitoefent op de werkwijzen 
binnen het Japanse bedrijf. Elliot et al. geven aan dat externe invloeden als gevolg van 
globalisering in combinatie met langdurig slechte economische vooruitzichten in 
Japan achter de afbrokkeling van de ‘Japanse arbeidsvoorwaarden’ zit (Elliot, 
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Katagiri & Sawai 2012: 436). Deze sociaal-maatschappelijke verandering heeft
volgens de auteurs wel degelijk effect op de manier waarop Japanse bedrijven 
tegenwoordig rekruteren en opereren, en dit is in de praktijk zichtbaar in een stijging 
van tijdelijke werknemers ten opzichte van vaste werknemers en een groei van korte 
termijn projecten (ibid.: 435). Daarnaast verandert volgens de auteurs de manier 
waarop individuen in Japan hun eigen leven vormgeven en vorm willen geven, 
eveneens als effect van globale invloeden (ibid.: 425, 436-7). Dore erkent deze trend 
en geeft aan dat dit gepaard gaat met een afbrokkelende loyaliteit en een groei van 
hebzucht onder het personeel (Dore 2005: 442). Yoshimori voegt hieraan toe dat 
jonge medewerkers steeds minder gehecht zijn aan een enkel bedrijf, een aanname die 
in sterk contrast staat met die van Abegglen decennia eerder (Yoshimori 1995: 637). 
Kortom, hoewel het lastig is om aan te geven in welke mate en in welk tempo het 
proces van individualisering plaatsvindt in Japan, is het interessant om te zien hoe 
sommigen culturele en maatschappelijke veranderingen direct koppelen aan 
wijzigingen in het beleid en de corporate governance structuur van bedrijven, en 
daarmee wellicht ook de bedrijfscultuur van een MNO.
Trompenaars & Prud’Homme (2004) gaan in op de rol die bedrijfscultuur voor een 
bedrijf speelt, maar falen in het herkennen van de dynamiek zoals hierboven 
tentoongesteld en houden vast aan elementen die toegeschreven worden aan de 
‘Japanse cultuur’. De definitie die zij voor het begrip bedrijfscultuur hanteren luidt als 
volgt:
“[bedrijfscultuur is] het patroon waarmee een bedrijf verschillende waardeoriëntaties
verbindt, zoals een focus op mensen versus een focus op het behalen van 
doelstellingen en dergelijke, op een dergelijke manier dat ze samenwerken op een 
onderling ondersteunende manier.” (Trompenaars & Prud’Homme 2004: 25). 
De auteurs voegen daarnaast enkele andere factoren toe die zij onder de noemer van 
bedrijfscultuur plaatsen, bijvoorbeeld de informele, ongeschreven regels (normen) die 
als richtlijnen fungeren voor het personeel (ibid.: 16-18). Daarnaast geldt ook de 
opvatting dat bedrijfscultuur een ‘systeem van gedeelde waarden’ omvat als onderdeel 
van de uitleg van het begrip, en gelden heldenverhalen over bijvoorbeeld de stichter, 
zijn filosofie en zijn werkethos eveneens als een bedrijfscultureel element (ibid.: 17).
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Vanuit deze beschrijving werken Trompenaars & Prud’homme naar hun eigen 
classificatie van bedrijfsculturen middels een model. Zij onderscheiden vier typen, en 
het ‘familie-type’ van bedrijfscultuur is volgens hen toepasbaar op de dominante 
praktijken in Japan (ibid.: 50, 98). Dit zou komen door de focus op 
groepsverantwoordelijkheid, ‘paternalistisch beleid’ vanuit het management en een 
sterke nadruk op hiërarchische personeelsverhoudingen (ibid.). Een andere, 
opvallende aanname van Trompenaars & Prud’homme is dat de tendens om continu 
kleine verbeteringen in het productieproces en productkwaliteit aan te brengen een 
‘essentieel’ onderdeel van bedrijfscultuur ‘in Japan’ is (ibid.: 98). Daarnaast ligt de 
kwaliteitseis bij Japanse bedrijven vaak relatief hoog, iets dat Brannen & Salk 
ondervonden tijdens hun onderzoek naar internationale joint ventures van Japanse 
bedrijven (Brannen & Salk 1999: 53-5). Volgens hen wordt de werkcultuur zelfs 
vormgegeven door de hoge kwaliteitseis en is de constante verbetering van het 
productieproces daardoor automatisch noodzakelijk (ibid.). Dit is de gedachte achter 
het Japanse concept kaizen, dat ‘[continue] verbetering’ betekent. Imai (2004) ziet 
kaizen zelfs als geïnternaliseerd in de Japanse manager, waarmee hij suggereert dat 
het een principe is dat voortkomt uit de Japanse nationale cultuur (Imai 2004: 191). 
Kenney et al. (1999) zien een nadruk op het verbeteren van kwaliteit eveneens als een 
element van ‘Japans management’, maar stellen dat deze tendens niet natuurlijk is 
geïnternaliseerd, iets dat aannemelijker klinkt dan de opmerking van Imai (Kenney, 
Romero, Contreras & Bustos 1999: 161). Het opvallende hieraan is de toeschrijving 
van kwaliteitseisen en kaizen praktijken aan bedrijfscultuur door de ene kant (Brannen 
& Salk, Trompenaars & Prud’homme) en aan corporate governance door de andere 
kant (Kenney et al.). Dit geeft al aan dat er een overlap is tussen de definities van 
beide begrippen en de factoren die de begrippen omvatten.
Toevalligerwijs komen de aannames van Trompenaars & Prud’homme omtrent de 
‘Japanse bedrijfscultuur’ sterk overeen met de aannames rondom de ‘Japanse cultuur’ 
van de drie auteurs uit de eerste paragraaf van dit hoofdstuk. Dit suggereert ten dele 
dat de nationale culturele setting een directe uitwerking heeft op praktijken binnen het 
bedrijf en dit is zeker niet ongegrond, daar hierboven al meermaals is aangegeven dat 
er overlap bestaat tussen het maatschappelijk-culturele domein en het bedrijfsdomein. 
Het grootste probleem dat zich hier voordoet is dat van generalisatie: volgens 
bovenstaande categorisering heerst binnen alle bedrijven in Japan een min of meer 
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met dit model overeenkomende bedrijfscultuur. Heterogeniteit vindt hierin geen plaats 
en dat zelfde geldt voor dynamiek of speelruimte binnen de gehanteerde begrippen als 
‘sterke focus op hiërarchie’. Ook wordt corporate governance door de auteurs niet 
direct betrokken bij het cultuurbegrip. Dit schept mogelijkheden voor een koppeling 
tussen nationale culturele setting, bedrijfscultuur en corporate governance in de 
paragraaf hieronder.
Koppeling van kernbegrippen: complexe interconnectiviteit en 
overlap
Vanuit de analyse van de definitie en modellen van corporate culture komen zowel 
connecties met de Japanse nationale cultuur (via Trompenaars & Prud’homme) als 
corporate governance (via Brannen & Salk, Kenney et al. en Imai) naar voren
vanwege de koppeling aan ‘Japans management’. Bij de behandeling van de literatuur 
over de Japanse cultuur verschenen eveneens koppelingen naar management en 
organisatie. De literatuur over corporate governance vertoont wellicht zelfs de 
grootste verbinding met zowel de Japanse cultuur als bedrijfscultuur vanwege het 
overlappende karakter van de begrippen die gebruikt worden om het ‘Japanse model’ 
te definiëren. Echter, het grootste probleem hier is dat de behandelde modellen het 
complexe veld van sociale interacties die de unieke samenstellingen van culturele 
elementen voor elk bedrijf vormgeeft negeren, met cruciale effecten op de constructie
van corporate governance. Het is daarom interessant om de hier gepresenteerde
driehoeksverhouding toe te passen op de twee cases. De twee Japanse bedrijven die 
hiervoor dienstdoen, Honda Motor Company en Hitachi, vertonen een verschillend 
karakter terwijl er tegelijkertijd interessante overeenkomsten zichtbaar zijn. Een 
aantal deelvragen die specifiek op de kernbegrippen gericht zijn en toepassing vinden 
in de casestudies helpen de in de inleiding gepresenteerde onderzoeksvraag te 
beantwoorden. Deze vragen luiden:
In hoeverre wordt de bedrijfscultuur van de twee casestudies vormgegeven vanuit de 
oprichting, groei en huidige omstandigheden, en hoe contrasteert dit met de 
beschrijvingen vanuit het ‘Japanse model’?
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In welke mate is er bij de bestudeerde bedrijven sprake van kenmerkende elementen 
binnen de structurering van corporate governance die afwijken van het typische 
‘Japanse model’?
In hoeverre is het mogelijk de elementen van bedrijfscultuur en corporate governance 
van de twee casestudies terug te koppelen aan noties vanuit het Japanse cultuurbegrip
en de dynamiek die hier inherent aan is?
Deze deelvragen worden apart behandeld in de hierop volgende hoofdstukken. Bij 
beide casestudies is de verdeling van paragrafen gelijk: het hoofdstuk begint met een 
algemene verklaring van academische en maatschappelijke relevantie van het bedrijf. 
Hierna volgt een beknopte beschrijving van de historische ontwikkeling met voor 
deze analyse relevante ontwikkelingen en gebeurtenissen. Daarna wordt een analyse 
opgesteld van de bedrijfscultuur en de structurering van corporate governance. Deze 
vier paragrafen komen samen in een afsluitende alinea waarmee de derde deelvraag 
beantwoord kan worden. 
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Casestudy I: Honda Motor Company
Introductie op de casus: maatschappelijke positie en economische 
relevantie
Honda Motor Company (Jp. Honda Giken Kōgyō Kabushiki-Gaisha) is een Japanse 
fabrikant van onder andere auto’s, motorfietsen en buitenboordmotoren. Honda Motor 
heeft voornamelijk met de verkoop van auto’s en motorfietsen wereldwijd bekendheid 
vergaard, maar de recente intrede in de privéjet-industrie en de nog altijd intensieve 
bezigheden in robotics dragen bij aan het brede scala aan producten dat Honda Motor 
momenteel produceert, en hierdoor is het naast een van de grootste autofabrikanten ter 
wereld tevens een van de grootste bedrijven van Japan. Het magazine Fortune stelt 
jaarlijks een lijst samen van de vijfhonderd grootste en kapitaalkrachtigste bedrijven 
ter wereld, en Honda Motor stond in 2012 op de 64e plaats op deze lijst (Fortune 500 
2012). Wereldwijd staan er meer dan honderdtachtig duizend werknemers in het 
personeelsbestand, en in 2012 verkocht het bedrijf wereldwijd meer dan drie miljoen 
auto’s en twaalf miljoen motorfietsen en scooters (Fortune 500 2012; Honda Motor 
Company 2012). Samen met de overige verkopen resulteerde dit in een totaalwinst 
van meer dan tweeënhalf miljard dollar (ibid.). Hoewel deze cijfers weinig te maken 
hebben met de bedrijfscultuur van Honda Motor of de structuur van corporate 
governance worden ze hier gebruikt om aan te geven wat de maatschappelijke 
relevantie van een dusdanig grote organisatie is. Uit analyse van de interne processen 
van dit bedrijf wordt duidelijk dat Honda Motor een eigenzinnig karakter vertoont dat
zichtbaar is in haar bedrijfscultuur en corporate governance structuur maar kennelijk 
leidt tot grote successen in uiteenlopende sectoren. Voordat deze analyse plaatsvindt 
is het wellicht interessant om een beknopte schets op te stellen van de historische 
ontwikkeling van Honda Motor Company, van een werkplaatsje in een schuur tot het 
op drieënzestig na grootste bedrijf ter wereld. 
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Historische ontwikkeling van Honda Motor Company: ambitie en 
risico
In 1946 begon Sōichirō Honda 5 met het monteren van zijmotortjes op fietsen in een 
werkplaatsje in een stad niet ver van Tokyo. Al gauw na de eerste verkoopsuccessen 
begon het bedrijf aan de bouw van motorfietsen en in de jaren ’60, amper twintig jaar 
na de oprichting, behoorde Honda tot de grootste motorfietsproducenten ter wereld 
(Honda Motor Company website). In navolging van dit succes besloot mr. Honda 
samen met zijn zakenpartner Takeo Fujisawa6 de automobielmarkt te betreden, en de 
eerste auto’s rolden in 1963 van de band (Honda website; Mito 1990). Het bedrijf was 
in enkele decennia uitgegroeid tot een wereldspeler en uitte deze rol door onder 
andere in de Verenigde Staten een fabriek te bouwen in de jaren ‘80 (Mair 1994). 
Deze wereldwijde expansie ging verder dan alleen de Verenigde Staten, en het bedrijf 
investeerde in productiefaciliteiten in bijvoorbeeld India, China, Pakistan, Engeland 
en België (Honda Motor Company website; Mair 1994). Een wereldspeler die wil 
groeien moet innovatief zijn en ook dat liet Honda Motor zien door enkele 
technologische doorbraken te ontwikkelen die vervolgens door andere fabrikanten 
werden overgenomen (Mair 1994; Mito 1990). Daarbij komt dat net als andere 
Japanse bedrijven, zoals Kenney et al., Brannen & Salk en Imai in het hoofdstuk 
hiervoor lieten zien, Honda Motor strikte kwaliteitseisen hanteert (Mair 1994: 233). 
Daarnaast duidt de introductie van nieuwe, soms radicale technieken en ontwerpen op 
een zekere tendens om te innoveren, en geeft de relatief snelle wereldwijde groei in 
combinatie met de intrede in andere takken van industrie aan dat het bedrijf niet bang 
is om riskante investeringen te maken. Waar deze en andere factoren uit voortkomen 
wordt wellicht duidelijk na een analyse van de bedrijfscultuur die gedurende 
bovenstaande periode van almaar succesvolle expansie en ontwikkeling zijn vorm 
heeft aangenomen. 
                                               
5 Om verwarring te voorkomen tussen de oprichter en het gelijknamige bedrijf worden de twee 
onderscheiden middels ‘meneer Honda’ of ‘mr. Honda’ voor de persoon en ‘het bedrijf’, ‘de 
organisatie’ of Honda Motor (Company) voor het eigenlijke bedrijf. 
6 Fujisawa en Honda leidden samen het bedrijf vanaf 1949 tot aan hun gelijktijdige aftreden in 1973. 
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De nalatenschap van Honda bij Honda: werkethos en principes als 
bouwsteen van bedrijfscultuur
In het theoretisch kader werden onder andere informele regels en ‘heldenverhalen’ 
van bijvoorbeeld de stichter meegenomen in wat uiteindelijk ‘corporate culture’ 
vormgeeft. Meneer Honda fungeert binnen het bedrijf niet louter als ‘held’, maar zijn 
manier van werken heeft tot de formatie van de cluster van richtlijnen geleid dat Mito 
‘Hondaisme’ noemt (Mito 1990: 1). Vanaf de dag van de stichting opereerde mr. 
Honda anders dan veel andere bedrijven en naarmate het bedrijf groter werd bleek het 
simpelweg niet te passen in het model van het typische ‘Japanse bedrijf’, aldus Mair 
(Mair 1994: 11). Het cruciale element dat Honda Motor onderscheidde van talloze 
andere Japanse bedrijven was de focus op individuele ontplooiing (Mito 1990: xi, 1; 
Mair 1994: 190). Deze focus komt voort uit de persoonlijkheid van mr. Honda zelf. 
Volgens Mair zag hij in dat om werknemers het beste uit henzelf naar boven te laten 
halen, respect voor individuele ideeën en individuele vrijheid om deze te ontwikkelen 
cruciale factoren zijn (Mair 1994: 38). Daarnaast komt de eigenzinnigheid van mr. 
Honda goed naar voren in zijn tegenstand om mee te lopen met ‘Japan Inc.’, een 
verzamelwoord voor de grote, machtige Japanse bedrijven en keiretsu, of het 
weigeren om afhankelijk te zijn van de overheid (ibid.; Mito 1990: 1). Mito ziet in dat 
deze persoonlijkheid een grote invloed heeft gehad op het karakter van het gehele 
bedrijf (Mito 1990: 28). Met andere woorden, toonaangevende leidinggevenden zoals 
mr. Honda hebben een grote rol in de totstandkoming van bedrijfscultuur en dit is 
cruciaal in de periode waarin het bedrijf groeit van een kleine werkplaats naar een 
wereldspeler. 
Deze bevinding suggereert ten dele dat elementen uit het Japanse cultuurbegrip en dan 
voornamelijk de nadruk op gemeenschappelijk opereren niet direct terug te vinden 
zijn binnen Honda Motor. Dit komt voort uit het karakter van de stichter, een element 
dat wellicht onbelangrijk lijkt maar in een later stadium cruciaal blijkt voor de 
vorming van een bedrijfscultuur. Dit wil echter niet zeggen dat collectivistisch 
opereren in zijn geheel niet aanwezig is binnen het bedrijf: integendeel. Bij Honda 
Motor wordt gewerkt via een zogenaamd ‘individualisme binnen collectivisme’, een 
concept dat aangeeft dat zowel individuele vrijheid als organisatiecohesie essentieel 
zijn voor het soepel functioneren van een organisatie als deze (Mito 1990: 55). De 
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manier waarop men dit concept toepast wordt duidelijk wordt na een analyse van het 
proces van kwaliteitscontrole (quality control of QC) binnen het bedrijf.
Een efficiënte methode om aan kwaliteitseisen te voldoen is het personeel voldoende 
op te leiden en ze daarnaast de bevoegdheid te geven het werk van zowel henzelf als 
van anderen te controleren. Bij Honda Motor wordt dit gedaan in de vorm van 
zogenaamde ‘NH circles’ (waarbij ‘N’ staat voor new, now of next en ‘H’ voor 
Honda), kleine groepen van productiemedewerkers die aan de slag gaan om kleine 
verbeteringen in het productieproces aan te brengen (Mair 1994: 191; Mito 1990: 94). 
Deze methode komt overeen met de kaizen-filosofie die Imai beschrijft, maar 
belangrijk bij Honda Motor is de waarde die wordt gehecht aan de inbreng van 
medewerkers die laag op de hiërarchische ladder staan. Door een individu de leiding 
te geven over een NH groepje, bijvoorbeeld, is er sprake van een zekere 
empowerment van dit individu, wat hem motiveert zijn best te doen (Mito 1990: 98). 
Tegelijkertijd is er een constante stroom van bottom-up aanbevelingen die voor het 
topmanagement voor bijvoorbeeld kostenbesparingen kunnen zorgen, dat de 
‘rationele’ kant van het systeem laat zien. Dit proces past exact in de filosofie van 
‘human using to capacity’ van Honda Motor (Mair 1994: 51). Daarnaast komt het 
overeen met de persoonlijke ideologie van mr. Honda. Zowel de fysieke kracht als de 
mentale kracht wordt door het bedrijf gewaardeerd en de ‘NH circles’ zijn een 
voorbeeld van hoe deze filosofie in de praktijk ook daadwerkelijk wordt toegepast. 
Volgens Mito zijn dergelijke activiteiten onderdeel van een managementstrategie die 
bedoeld is om communicatie in beide richtingen te bevorderen, dat wil zeggen, dat 
zowel de communicatie top-down als bottom-up soepel verloopt (Mito 1990: 95). 
Honda Motor probeert via deze en andere wegen zoveel mogelijk te voorkomen dat 
‘big business disease’ optreedt binnen het bedrijf: bureaucratie, rigide hiërarchie en 
slechte communicatie (Mair 1994: 62). De manier waarop de bestuurskamer is 
ingedeeld bij Honda Motor reflecteert een vergelijkbare poging om deze ‘ziekte’ te 
vermijden.
Mito besteedt een compleet hoofdstuk aan het joint boardroom-concept7. Simpel
gezegd is de joint boardroom een bestuurskamer waarin de fysieke barrières afwezig 
zijn. De bedrijfstop heeft geen eigen kantoor, maar werkt samen in een grote ruimte 
                                               
7 Alle informatie over de joint boardroom komt dan ook uit dit hoofdstuk, Mito 1990: 17-33.
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waarin naast hun eigen bureaus een grote vergadertafel staat. Het doel achter een 
dergelijke opstelling is de bevordering van (informele) discussie en de ontwikkeling 
van ideeën. De bedenker van dit concept, Fujisawa (de mede-eigenaar van Honda 
Motor in de beginjaren), had tot doel via deze weg normatieve status barriers te 
verlagen door de fysieke status barriers weg te halen. Niveaus tussen 
managementlagen worden op deze manier minder sterk benadrukt en de sociale 
cohesie bevorderd. Daarnaast worden de managers aangemoedigd elkaar openlijk te 
bekritiseren op een vriendelijke, eerlijke manier. Mito stelt dat deze praktijk eveneens 
onderdeel is van de manier waarop mr. Honda mensen zag en het bedrijf Honda 
mensen ziet door de manier waarop individualiteit wordt gewaardeerd (Mito 1990: 
31). Ook dit draagt bij aan de relevantie van de ideologie en persoonlijkheden van 
invloedrijke personen op de totstandkoming van een unieke, bedrijfsspecifieke vorm 
van bedrijfscultuur.
Net als de QC activiteiten wordt de organisatiestructuur ‘platgedrukt’ door de joint 
boardroom richting een meer horizontaal raamwerk. Daarnaast krijgen collectivisme 
en strenge hiërarchie niet de plaats binnen de organisatie die juist aan Japanse 
bedrijven toegeschreven wordt. De suggestie uit het theoretisch kader dat juist 
individualisme geen plaats zou krijgen binnen de Japanse maatschappij staat hierbij in 
sterk contrast. De beantwoording van de eerste deelvraag is om deze redenen
betrekkelijk eenvoudig. De bedrijfscultuur van Honda Motor Company wordt voor 
een groot deel vormgegeven door de ideologie en persoonlijkheid van de personen die 
tijdens de oprichting en groei van doorslaggevend belang zijn. De huidige 
omstandigheden, in de zin van QC activiteiten en het joint boardroom concept, laten 
zien dat deze ideologie niet sterk vervaagt in de loop der tijd maar nog steeds van 
bepalende invloed is op de manier van werken binnen het bedrijf. De vormgeving van 
de bedrijfscultuur van Honda Motor contrasteert naar verwachting scherp met de 
modelmatige beschrijvingen en breekt daardoor met de algemeen geldende 
generalisaties van Japanse bedrijfsculturen. Hierdoor breekt Honda Motor de weg 
open voor een meer heterogene perceptie van Japanse bedrijven. 
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Corporate Governance bij Honda Motor Company: conservatief 
binnen progressief
De paragraaf hierboven laat al enige overlap zien tussen corporate culture en 
corporate governance. Is het voor Honda Motor specifieke QC-systeem onderdeel van 
de bedrijfscultuur of is het een element van corporate governance structuren? En 
behoort interne managementstrategie toe aan de cultuur of juist de governance binnen 
een bedrijf? Het vermijden van ‘big business disease’ kan dan wel een element van 
bedrijfscultuur zijn, het is net zo goed zichtbaar in het beleid van Honda Motor. Het 
bedrijf is geen onderdeel van een keiretsu-netwerk, zoals veel andere bedrijven in 
Japan (Mair 1994: 40). Dit betekent niet dat er geen non-contractuele 
vertrouwensrelaties onderhouden worden met toeleveranciers en andere stakeholders, 
integendeel. Mair ziet dat in de Verenigde Staten Honda Motor zulke strenge 
kwaliteitseisen stelt aan onderdelen dat de lokale producenten hun productieproces 
moeten aanpassen om aan Honda Motor te mogen leveren (ibid.: 137, 141-3). De 
praktijk die op het nationale domein geaccepteerd is wordt ook op het internationale 
domein toegepast, wat ook zichtbaar is in de voor British Leyland8 ‘absurd hoge’ 
kwaliteitseisen die Honda Motor stelde aan de producten die uit hun joint venture
voortkwamen (ibid.: 233). Mair voegt hieraan toe dat de overeenkomsten tussen de 
twee fabrikanten volgens “Japanse termen” werden gesloten, omdat er geen sprake 
was van een directe, ‘immorele’ overname maar wel een wens om een lange
termijnrelatie op te bouwen (ibid.: 242). Kortom, het gedrag dat Honda Motor 
vertoont op het internationale domein vertoont overeenkomsten met de algemene 
perceptie op de manier van opereren van Japanse bedrijven, zichtbaar in de 
behandeling van bepaalde groepen stakeholders en de hoge kwaliteitseisen. Wellicht 
biedt een blik op hoe Honda Motor met de ‘Japanse arbeidsinstituties’ van seniority-
based wages en lifetime employment omgaat en hoe internalism zich hierin 
manifesteert meer inzage in de interne processen in de context van corporate 
governance.
                                               
8 Honda Motor Company sloot een overeenkomst met het Britse automobielconcern British Leyland  
(bekend van het merk Rover) in 1979. De concerns werkten samen aan modellen met gedeeld design en 
techniek en bouwden elkaars auto’s onder licentie. 
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Wat de operaties in de Verenigde Staten betreft worden Japanse arbeidsvoorwaarden 
niet simpelweg gekopieerd, aldus Mair (Mair 1994: 163-4). Men wordt sneller 
ontslagen bij wangedrag dan in Japan en lonen zijn grotendeels gestandaardiseerd 
(ibid.). Het opvallende hierbij is de claim van Mair dat Honda Motor in de VS de 
elementen van humanresourcemanagement (HRM) ‘perfect heeft gesynchroniseerd’ 
met ‘Amerikaanse culturele waarden’ (ibid.: 164). Dit suggereert dat Honda Motor’s 
managementstrategie en daarmee de HRM structuur is opgebouwd volgens zowel 
lokaal geaccepteerde en vanuit de thuisbasis opgelegde arbeidsvoorwaarden (ibid.: 
121, 164). Dat Honda Motor eenzelfde methode toepast in het eigen land wordt 
duidelijk uit een analyse van het leiderschap. Mito claimt dat elke president van het 
moederbedrijf, Honda Motor Company, eveneens als president van het dochterbedrijf 
Honda R&D heeft gediend (Mito 1990: 61-2). Mito’s boek komt uit 1990, maar een 
blik op het huidige topmanagement laat zien dat zittend president Takanobu Ito in 
1978 begon bij Honda Motor Company als ingenieur, een maand na het afstuderen 
aan de universiteit (Honda Motor Company 2009). Na een aantal 
(management)posities binnen en buiten Japan en onderdeel te hebben uitgemaakt van 
verschillende belangrijke projectteams werd Ito president van Honda R&D. Enkele 
jaren daarna verving hij toen zittend president Takeo Fukui, een persoon met een 
bijna analoog carrièrepatroon (ibid.). Het feit dat beiden als ingenieur werden 
aangenomen en in de loop van hun carrière zowel technische als zakelijke functies 
hadden vertoont sterke gelijkenissen met het gedeelde leiderschap van mr. Honda en 
Fujisawa, respectievelijk een technicus en een fervent zakenman. Bedrijfscultuur 
komt op deze manier terug in corporate governance in de vorm van de behandeling 
van het topmanagement. Tegelijkertijd is, zoals Buchanan al aangaf, internalism een 
wijdverspreide praktijk in Japan. Als aanvulling op de invulling van topfuncties is het 
opmerkelijk dat bij Honda Motor Company de toplaag van het management louter 
bestaat uit Japanners9. De mengeling van conservatieve normen en progressief beleid 
is kenmerkend voor Honda Motor Company. Dit beleid valt onder de paraplu van de 
algehele managementfilosofie dan wel managementstrategie van het bedrijf: 
complementariteit. 
                                               
9 Hierbij moet vermeld worden dat deze aanname enkel is gebaseerd op de namen van de betrokken 
personen. Voor deskundigen zijn Japanse namen zeer eenvoudig te onderscheiden van niet-Japanse 
namen. Zie appendix I voor een overzicht van het topmanagement van Honda Motor Company. 
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Zowel op het internationale domein als intern brengt Honda Motor het 
‘complementariteitsprincipe’ in de praktijk (Mito 1990: 40). Het bedrijf vangt zwakke 
prestaties in de ene bedrijfstak op met sterke resultaten uit een andere tak, en maakt 
hierbij gebruik van een keiretsu-principe zonder hier onderdeel van te zijn. Ook in 
slechte economische tijden probeert Honda Motor nieuwe markten te penetreren en de 
continuïteit van operaties te garanderen. Het bedrijf vertoont hierbij een dynamiek die 
niet modelmatig te beschrijven is. Het complexe netwerk van nationale en 
internationale operaties is onderhevig aan een bedrijfsspecifieke vorm van corporate 
governance, en hoewel deze vorm overeenkomsten vertoont met bestaande modellen 
is het onmogelijk om te zeggen dat het bedrijf volledig volgens dit model opereert. 
Om antwoord op de tweede deelvraag te geven: het zijn de kenmerkende elementen 
zoals de behandeling van stakeholders en de organisatiestructuur die Honda Motor 
doet afwijken van homogene percepties op corporate governance in Japan. Dat er 
overeenkomsten zijn met typologische beschrijvingen komt vooral voort uit algemeen 
geaccepteerde governance praktijken in Japan, maar Honda Motor geeft hier een zeer 
eigen draai aan. Of deze draai mogelijk een resultaat is van bedrijfsideologie en 
bedrijfscultuur wordt hieronder bediscussieerd.
Deelconclusie I: Honda Motor Company als een niet-Japans Japans 
bedrijf
Voor snelle, efficiënte en effectieve besluitvorming moeten eventuele problemen 
vanuit elke mogelijke invalshoek worden bekeken en zowel de QC-activiteiten, de 
joint boardroom, de nationale en internationale managementstrategie en een zekere 
bereidheid om grote risico’s te nemen kenmerken de unieke manier waarop Honda 
Motor Company cruciale aspecten van bedrijfsvoering aanpakt. Bovenstaande 
observaties tonen aan dat de interconnectiviteit tussen bedrijfscultuur en corporate 
governance resulteert in voor dit bedrijf specifieke structuren van management, 
governance, productiemethoden en personeelsrelaties. Tegelijkertijd zijn sporen van 
het ‘Japanse model’ goed zichtbaar in bijvoorbeeld de mate van internalism. De
bedrijfsvoering wordt op lokale schaal aangepast om de eventuele negatieve impact 
van culturele verschillen zo goed mogelijk te vermijden. Eventuele overeenkomsten 
met modellen zijn echter niet verwonderlijk. Algemeen geldende normen in het 
Japanse bedrijfsleven, zoals die naar voren kwamen uit meerdere bronnen in het 
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theoretisch kader, creëren een bepaalde constructie waar grote Japanse bedrijven 
slechts licht van af kunnen wijken. Het personeel, aandeelhouders en andere 
stakeholders hebben bepaalde verwachtingen van een bedrijf waar zij bij betrokken
zijn. Deze verwachtingen komen voort uit culturele overwegingen en rigide normen 
en praktijken, wat aangeeft dat de nationale culturele setting nog steeds een 
doorslaggevende rol speelt in de constructie van zowel bedrijfscultuur als corporate 
governance. Corporate governance, in het geval van Honda Motor Company, staat 
onder sterkere invloed van deze culturele setting in vergelijking met bedrijfscultuur. 
Kennelijk komen ‘afwijkingen’ in interne werkwijze eenvoudiger tot stand dan een 
afwijking in de externe processen op het niveau van corporate governance. Kort 
samengevat, en om de derde deelvraag te beantwoorden, de elementen van corporate 
governance in het geval van Honda Motor Company laten zich eenvoudiger 
terugkoppelen aan het Japanse cultuurbegrip. Door de directe invloed die leiderschap 
heeft op bedrijfscultuur ontstaat er meer ruimte voor afwijking binnen de interne 
processen van een bedrijf ten opzichte van de algemene perceptie. Desondanks is de 
relatie van de drie kernbegrippen hiermee niet verworpen. Integendeel, het laat juist 
zien dat deze relatie afwijkende vormen van bedrijfscultuur en corporate governance 
creëert. Dit is fundamenteel bewijs voor het dynamische karakter van de interactie 
tussen de nationale culturele setting, bedrijfscultuur en corporate governance.
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Casestudy II: Hitachi
Introductie op de casus: maatschappelijke positie en economische 
relevantie
Hitachi (Jp. Kabushiki-gaisha Hitachi seisakusho, ‘Hitachi N.V.’) is het moederbedrijf 
van een grote groep bedrijven die samen de Hitachi Group10 vormen en opereert vanuit 
Tokyo. Hitachi is hoofdzakelijk een fabrikant van elektronica in elke orde van grootte, 
van chips tot volledige kerncentrales en smart grids. De diversiteit van de producten die 
Hitachi produceert en de diensten die het verleent zorgt voor een complex web van 
organisaties11 waarin in totaal, wereldwijd, meer dan 323000 mensen werken. De totale 
omzet in 2012 bedroeg 122 miljard dollar en de nettowinst kwam uit op vierenhalf 
miljard dollar (Fortune 500 2012). Deze gegevens resulteerden in een plaatsing op de 38e
plaats op Fortune’s lijst van de vijfhonderd grootste bedrijven wereldwijd. Wat omvang 
betreft concurreert Hitachi met andere wereldspelers als het Duitse Siemens of het 
Amerikaanse General Electric. En juist deze omvang maakt Hitachi een belangrijke focus 
voor een studie, daar men niet om de monetaire, sociale en maatschappelijke impact van 
dit conglomeraat heen kan. De processen die binnen een dergelijk bedrijf plaatsvinden 
reflecteren de problemen en obstakels waar vergelijkbare 12 grote Japanse bedrijven 
tegenwoordig mee geconfronteerd worden. Bedrijven als Hitachi zullen op dynamische 
wijze moeten omgaan met maatschappelijke ontwikkelingen en veranderingen in vraag en 
aanbod om te kunnen overleven.
Tot voor kort voldeed Hitachi niet aan deze eis en leed het miljardenverliezen, met 
ingrijpende hervormingen tot gevolg (Inagami & Whittaker 2005). Deze hervormingen,
die van start gingen in 1998, waren gericht op de gehele organisatiestructuur van de 
Groep, waarmee ook de structuur van corporate governance. Maar ook Hitachi’s 
bedrijfscultuur moest ‘vernieuwd’ worden. Is het überhaupt mogelijk om een 
bedrijfscultuur te hervormen? En waarom was dit eigenlijk een noodzaak? De volgende 
paragrafen gaan in op deze kwesties middels respectievelijk een schets van de historische 
                                               
10 Wanneer wordt gerefereerd naar de gehele organisatie inclusief alle dochterbedrijven, aftakkingen, 
aangesloten toeleveranciers et cetera, wordt het woord ‘Groep’ gebruikt met de hoofdletter G, op 
eenzelfde manier als Inagami & Whittaker in hun casestudy van Hitachi toepassen. 
11 Voor een schematisch overzicht van deze organisatiestructuur, zie appendix II. 
12 Denk hierbij aan andere wereldspelers die voornamelijk op elektronicagebied opereren, zoals 
Panasonic, Sony, Toshiba of Sharp.
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ontwikkeling van Hitachi, een analyse van haar bedrijfscultuur in het licht van de 
hervormingen en een uitleg van de corporate governance structuur.
Historische ontwikkeling van Hitachi: van werkplaatsje tot gigant
Hitachi ontstond in 1910 als werkplaatsje bij een mijn in Japan en werd opgericht door 
Namihei Odaira. Het bedrijf zou uitgroeien tot een van de grootste van Japan, maar 
voordat dit zover was moest het bedrijf zich door een nogal turbulente periode vechten. 
Hitachi groeide in eerste instantie flink door zich te specialiseren in de bouw van turbines 
en generatoren voor elektriciteitsopwekking13. Daarnaast betekende de importstop14 ten 
tijde van de Eerste Wereldoorlog nog een duw in de rug voor het bedrijf. In de voetsporen 
van de snelle ontwikkeling van de Japanse economie groeide Hitachi mee, en dit 
resulteerde in de intrede in andere industrieën zoals de spoorwegindustrie en 
consumentenelektronica (ibid.). Ten tijde van de Tweede Wereldoorlog veranderde echter
alles voor de Japanse industrie. Fabrikanten moesten zich van de overheid richten op de 
oorlogsindustrie. Bedrijven die in de zware industrie zaten zoals Hitachi kregen de 
opdracht om wapentuig te produceren voor het leger en de marine, zoals onderzeeboten 
en vliegtuigmotoren. Het aandeel oorlogsgerelateerd materieel in Hitachi’s totale 
productie bedroeg 95% richting het einde van de oorlog (ibid.). Na de oorlog bezette een 
geallieerde bezettingsmacht het totaal verwoeste Japan en voerde hier grootschalige 
politieke en economische hervormingen door, met gevolgen voor Hitachi. Het bedrijf 
kreeg het stempel van ‘houdstermaatschappij’15 en moest daarom enkele fabrieken afstaan. 
De primaire operaties, de bouw van turbines en generatoren, konden echter worden 
behouden (ibid.). Hierdoor ging Hitachi zich nog verder specialiseren in deze industrie en 
al gauw bouwde het bedrijf de eerste experimentele kerncentrale in Japan in 1961 
(Hitachi website). Vanaf eind jaren ’50 maakte de tot voor kort totaal verwoeste 
economie van Japan een enorme groeispurt die decennialang aanhield en dit gaf de 
                                               
13 Ten tijde van de jonge groeiperiode van Hitachi zat Japan middenin haar economische en industriële 
ontwikkelingsfase, decennia later dan veel landen in Europa. Door deze snelle, door de overheid 
gestimuleerde industriële expansie was er grote behoefte aan elektriciteit en centrales om deze op te 
wekken, en Hitachi maakte hier dankbaar gebruik van door zich voornamelijk met waterkrachtcentrales 
bezig te houden. 
14 Vanwege de oorlog die zich hoofdzakelijk in Europa manifesteerde exporteerden voor Japan 
belangrijke industrielanden als de VS en Engeland niet meer naar verre landen, maar produceerden zij 
louter voor de eigen oorlogsindustrie. 
15 Een houdstermaatschappij (Eng. Holding Company) betreft het moederbedrijf van een conglomeraat
van talloze verschillende bedrijven uit uiteenlopende industrieën die door deze constructie een enorme 
kapitaalkracht heeft. De Amerikaanse bezettingsautoriteiten zag dergelijke constructies (Jp. Zaibatsu) 
als medeverantwoordelijk voor de oorlog en ontbond vele van dit soort conglomeraten in de periode 
van de bezetting. 
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Japanse giganten (en Hitachi kon zich daar inmiddels bij voegen) de mogelijkheid om 
internationaal uit te breiden en nieuwe markten te betreden. Voor Hitachi betekende dit de 
opening van Amerikaanse en Europese dochterondernemingen (Eng. subsidiaries) in 
respectievelijk 1959 en 1982 (ibid). Na een aantal decennia van instabiliteit en 
moeilijkheden groeide Hitachi in de jaren ’50, ’60 en ’70 uit tot een echte multinationale 
onderneming. De huidige vestigingen in verschillende landen over de hele wereld in 
combinatie met een grote verscheidenheid aan industrieën en honderdduizenden 
werknemers staan in schril contrast met waar het allemaal mee begon.
Corporate Culture van Hitachi: van conservatieve baksteen naar 
maatschappelijk geëngageerde gigant
De eind jaren ’90 aangekondigde hervormingen poogden Hitachi van ‘big business 
disease’ te ‘genezen’ zodat het bedrijf haar motto kon nastreven: “shakai ga kawaru, 
Hitachi ga kaeru”. Vrij vertaald: Als de maatschappij verandert, doet Hitachi dat ook. 
Een van de factoren die Inagami & Whittaker zien als reden voor de grote verliezen is 
juist het onvermogen van Hitachi om uit industrieën te stappen die niet meer 
winstgevend of veelbelovend waren (Inagami & Whittaker 2005: 140). Een ander, in 
het licht van deze studie nog veel belangrijker aspect is de perceptie van het personeel 
dat Hitachi’s bedrijfscultuur voorafgaand aan de hervormingen “conservatief” was 
(ibid.: 221). Deze conservatieve bedrijfscultuur nam zijn vorm aan toen Hitachi nog 
hoofdzakelijk een producent was. Als gevolg daarvan was de verhouding blue collar 
workers en white collar workers zeer scheef waardoor de ‘productionist culture’ 
ontstond die Hitachi in de decennia daarna typeerde (ibid.: 129). Juist deze cultuur is 
onderdeel van wat Inagami & Whittaker de ‘community firm’ noemen: het typische 
Japanse bedrijf zoals beschreven in het theoretisch kader waarin familierelaties, 
gemeenschapszin en continuïteit de boventoon voeren, overeenkomend met de noties 
uit het Japanse cultuurbegrip (ibid.: 8-18). Hitachi opereerde kennelijk wel volgens de 
‘Japanse’ normen wat betreft personeelsrelaties, aldus de auteurs. Het bedrijf kreeg 
volgens hen niettemin te maken met ontwikkelingen in het maatschappelijke en 
culturele domein. Buitenlandse bedrijven die in Japan een filiaal of 
dochteronderneming opzetten zorgden voor loyaliteitsproblemen bij werknemers van 
grote Japanse ondernemingen. Door aantrekkelijker arbeidsvoorwaarden te bieden en 
de garantie te geven dat individuele creativiteit en vrijheid van denken gewaardeerd 
wordt vertrokken talloze werknemers naar de buitenlandse concurrent (ibid.: 175, 
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212). Loyaliteit, aldus Inagami & Whittaker, is dan ook geen cultureel gegeven: het is 
eerder een bijproduct van het werken bij een ‘verrijkende’ organisatie (ibid.: 186).
Met andere woorden, volgens de auteurs was loyaliteit voorheen een bijproduct van 
een structureel gebrek aan een mid-career arbeidsmarkt en lonen gebaseerd op leeftijd. 
Verandering in deze situatie resulteerden in een veranderend arbeidsethos aan de kant 
van het personeel. 
Als reactie op het verlies aan loyaliteit besefte men dat individuele creativiteit zowel 
waardering als erkenning nodig had. Hitachi begon daarom met een focus op 
zogenaamde ‘company professionals’ (Inagami & Whittaker 2005: 214). Als gevolg 
van lange dienstperioden en het bezetten van verschillende posten binnen de Groep 
heeft een groot deel van het (vaste) personeel dermate veel kennis over het bedrijf dat 
hun persoonlijke inbreng van grote waarde kan zijn. De logica achter de 
instandhouding van instituties als seniority based wages en lifetime employment en 
praktijken van internalism die tegenwoordig wordt aangevoerd is juist de 
bedrijfsspecifieke kennis van het personeel. De focus op ‘company professionals’ 
ging dan ook gepaard met een erkenning van vaardigheden en dit werd onderdeel van 
Hitachi’s ‘nieuwe’ bedrijfscultuur (ibid.: 219). Daarbij komt dat van de werknemer 
wordt verwacht dat hij niet passief de status quo accepteert maar actief deze aanvecht 
en hiermee zijn participatie laat zien (ibid.). Het idee achter een dergelijke 
verandering in de benadering van het personeel was dat moraal en motivatie, en 
daarmee loyaliteit aan het bedrijf, vergroot kon worden (ibid.: 214) Het feit dat het 
begrip ‘company professionals’ voornamelijk white collar workers omvat draagt bij
aan een verschuiving van het zwaartepunt van arbeider naar kantoormedewerker op 
het niveau van het bedrijf. Hiermee volgde Hitachi een ontwikkeling die zich al jaren 
eerder in de samenleving had voorgedaan (ibid.: 219). 
In het theoretisch kader werd aangegeven dat individuele verantwoordelijkheid 
binnen het Japanse bedrijf ondergeschikt is aan de verantwoordelijkheid van de groep
(Abegglen 1958). Dit staat haaks op het idee van de ‘company professional’ die niet 
zomaar de status quo accepteert en de bevoegdheid eist om individuele creativiteit toe 
te passen. Dit staat weer in verbinding met maatschappelijke veranderingen in het 
kader van individualisering. Elliot et al. geven namelijk aan dat in het huidige Japan 
een sterkere nadruk ligt op het tentoonstellen van een onderscheidende identiteit ten 
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opzichte van een paar decennia eerder (Elliot et al. 2012: 435). Dit uit zich zowel op 
de bedrijfsvloer als in interpersoonlijke relaties (ibid.: 429). Kortom, Hitachi liet met 
dergelijke initiatieven zien een meer dynamische pose aan te nemen die 
verschuivingen in maatschappelijke normen respecteert. De veranderingen die Hitachi 
intern doorvoerde zorgen voor een interessant antwoord op de eerste deelvraag. De 
bedrijfscultuur die tot stand kwam in de eerste decennia na de oprichting bevatte 
elementen die sterk overeenkomen met huidige percepties op de ‘Japanse 
bedrijfscultuur’. Dit is grotendeels te wijten aan de maatschappelijke en economische 
positie van Hitachi destijds: het was een echte ‘manufacturer’ met een groot aandeel 
blue collar workers. Inagami & Whittaker voegen hieraan toe dat Hitachi een perfecte 
incarnatie was van de ‘community firm’ door de nadruk op gemeenschappelijk 
opereren en sociale activiteiten (Inagami & Whittaker 2005). De hervormingen 
hebben geleid tot een organisatie waarin deze nadruk sterk is vervaagd, waardoor de 
huidige interne processen van Hitachi in sterk contrast zijn komen te staan met 
modelmatige beschrijvingen. De complexiteit van sociale interacties heeft geleid tot 
een bedrijfsspecifieke hervorming op cultureel gebied die niet verklaarbaar is vanuit 
de rigide, homogene perceptie die deze modellen voorschrijven. Daarnaast is
bovenstaande ontwikkeling sterk gerelateerd aan een verschuiving in de verhouding 
blue collar en white collar werknemers, dat op zijn beurt weer een gevolg is van 
sociaaleconomische veranderingen in het kader van de ‘overgang’ naar een 
informatiemaatschappij waarin productielocaties naar het buitenland worden 
verplaatst. Kortom, maatschappelijke en sociaaleconomische ontwikkelingen 
beïnvloeden de bedrijfscultuur van Hitachi relatief sterk. Daarnaast is het opmerkelijk 
dat de ideologie van de beginjaren niet overduidelijk naar voren komt in de huidige 
context door het vervagen van de ‘manufacturing roots’ van de onderneming. Het is 
cruciaal om hierbij op te merken dat de hervorming van Hitachi is besloten ‘van 
bovenaf’, vanuit het domein van corporate governance. 
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De Bestuurskamer van Hitachi: progressiviteit en dynamiek
Twee van de elementen die het ‘nieuwe’ Hitachi moesten kenmerken waren 
transparantie en openheid (Inagami & Whittaker 2005: 222). Het is niet verwonderlijk 
dat een bestuurskamer die bestaat uit intern doorgepromoveerde Japanners waarin 
externe bestuurders (laat staan buitenlandse bestuurders) afwezig zijn een gesloten
karakter vertoont naar buiten toe. Een methode die een bedrijf kan toepassen om te 
laten zien dat het werkt aan een meer open en transparant karakter is een overstap 
naar een andere structuur van corporate governance. Hitachi stapte in 2003 samen met 
achttien beursgenoteerde dochterondernemingen, als onderdeel van het 
hervormingsplan, over naar een zogenaamd ‘company with committees’ systeem 
(Inagami & Whittaker 2005: 115). Dit in Japan wettelijk erkende (en relatief nieuwe) 
systeem houdt onder meer in dat verschillende commissies in de bovenste 
bestuurslaag worden gevormd om toezicht en besluitvorming gescheiden houden en 
hiermee fraudegevoeligheid te verkleinen. Daarnaast is het opnemen van externe 
bestuurders in het bestuur (een aanbevolen) onderdeel van dit systeem. Het toelaten 
van externen binnen de groep lijkt wellicht een weinig bijzondere gebeurtenis, maar 
zoals het theoretisch kader aangeeft is het juist een noemenswaardige verandering in 
het kader van gesloten groepen en ‘community companies’ waarin slechts lang 
dienende, intern opgeleide werknemers de bedrijfsgemeenschap vormgeven. Een blik 
op het huidige topmanagement vormt het bewijs dat Hitachi daad bij woord heeft 
gevoegd. 
Van de twaalf directors in het bestuur zijn er drie niet-Japans (Hitachi website). 
Daarnaast zijn de negen anderen niet louter insiders. Sterker nog, een van de externe 
directors is een Japanse vrouw. In een land waarin genderongelijkheid voornamelijk
in het bedrijfsleven nog sterk zichtbaar is, is het zeer opvallend om een vrouw in het 
topmanagement van een bedrijf te zien die ook nog eens ‘extern’ is. Topman 
Kawamura verdedigde deze beslissing en voerde als reden aan dat de 
‘groepsdenkpatronen’ doorbroken moesten worden (Japan Daily Press 2012). Veel 
bedrijven in Japan ondervinden hinder van managementlagen die louter uit mannen 
van middelbare leeftijd bestaan die een homogene denkwijze vertonen, aldus 
Kawamura (ibid.). Ook deze op zichzelf misschien weinig bijzondere gebeurtenis 
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toont aan dat Hitachi daadwerkelijk met de samenleving mee wilt veranderen en 
wellicht zelfs deze veranderingen voor wilt zijn. Dat wil zeggen dat Hitachi een 
langetermijnvisie hanteert met betrekking tot verwachte ontwikkelingen die 
bijvoorbeeld in het genderdomein plaatsvinden naar ‘westers’ voorbeeld. Om verder 
in te gaan op de bestuurssamenstelling van Hitachi, dezelfde topman Takashi 
Kawamura die een vrouw aanstelde als bestuurder is ironisch genoeg iemand die een 
nogal ‘Japans’ carrièrepatroon heeft gevolgd. In 1962 begon hij krap een maand na 
het behalen van een universitair diploma bij Hitachi. Gedurende de jaren heeft hij 
managementfuncties gehad bij een aantal dochterbedrijven voordat hij uiteindelijk de 
post van bestuursvoorzitter (en tevens Chief Executive Officer (CEO)) van Hitachi 
zelf aannam (Wikinvest.com; Hitachi 2010). De huidige president 16 Hiroaki 
Nakanishi begon bij Hitachi in 1970, een maand na het afstuderen, en kreeg zijn 
eerste hoge managementpost in 1990 (Hitachi 2010). Deze gegevens zijn afdoende 
om aan te nemen dat beide topmannen lifetime employees van Hitachi zijn. Kort 
samengevat, de aanstelling van een vrouw samen met de lange dienstperioden van 
anderen in het topmanagement laten zien dat Hitachi een vorm van ‘continuïteit 
binnen verandering’ hanteert. Wellicht is ditzelfde proces zichtbaar in de manier 
waarop Hitachi haar personeel behandelt in termen van personeelsrelaties en 
arbeidsvoorwaarden.
Inagami & Whittaker geven aan dat Hitachi altijd al relatief gunstige voorwaarden 
bood aan vrouwen met betrekking tot bijvoorbeeld ouderschapsverlof, en dat het 
bedrijf vanaf 2000 deze voorwaarden verder uitbreidde (ibid.: 195-6) 17 . Ook de 
ontslagprocedure in de nasleep van de verliesmakende jaren en hervormingen was 
erop gericht om personeel binnen te houden (ibid.: 202). Hitachi heeft in de loop van 
de hervormingen laten zien dat verandering wel degelijk mogelijk is zonder echt te 
                                               
16 ‘President’ wordt hier gebruikt als directe vertaling van ‘company president’, wat doorgaans een 
andere functie inhoudt dan Chief Executive Officer. Soms kan een enkel individu beide posten bezetten, 
maar bij Hitachi zijn deze functies gescheiden. Beiden zijn overigens wel de hoogste functies die 
binnen het bedrijf haalbaar zijn.
17 Secundaire arbeidsvoorwaarden die het voor vrouwen makkelijker maken om na de zwangerschap 
weer aan het werk te gaan zijn relatief beperkt in Japan. Omdat vrouwen tot voor kort werden geacht 
ontslag te nemen wanneer zij zwanger worden hebben moeders nooit volledige  ‘toegang’ tot een 
community firm gekregen (dat wil zeggen, lidmaatschap van de ‘groep’). Daarbij komt dat 
maatschappelijke genderongelijkheid nog altijd een obstakel oplevert voor vrouwen die carrière willen 
maken. De krimpende beroepsbevolking in Japan als gevolg van de relatief vergevorderde vergrijzing 
heeft echter geresulteerd in maatschappelijk en politiek besef dat het toelaten van vrouwen tot fulltime 
functies cruciaal is voor de continuïteit van economische groei in Japan. Zie Abegglen 1958 en 
Johnson 1982 voor details omtrent ‘members’ en ‘non-members’ van bedrijfsgemeenschappen. 
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moeten breken met het verleden. Hitachi probeert de ‘community’ karakteristieken te 
behouden terwijl gestaag wordt gewerkt aan een dynamische organisatie die 
daadwerkelijk de dynamiek van de samenleving nauwlettend in de gaten houdt. Het 
opvallende hierbij is dat deze zelfde ‘community’ karakteristieken in de context van 
de bedrijfscultuur van Hitachi sterker lijken te vervagen dan op het vlak van corporate 
governance. Een antwoord op de tweede deelvraag luidt dan ook als volgt: de 
pogingen om talent binnenshuis te houden door de uitbreiding van 
arbeidsvoorwaarden en het aanmoedigen van creatief denken zijn reacties op 
veranderingen op sociaaleconomisch en maatschappelijk vlak. Toch houdt Hitachi 
met dergelijke pogingen lifetime employment en internalism in stand. Hierdoor valt 
Hitachi op papier wellicht wel te beschrijven via een modelmatige benadering, maar 
in de praktijk is dit onmogelijk door het verschil van dit beleid vergeleken met dat van 
decennia eerder. Hoewel Hitachi voorheen wellicht gold als valide reflectie van de 
‘community firm’ theorie hebben de hervormingen geleid tot een voor dit bedrijf 
specifieke samenstelling van kenmerken die een zekere dynamiek en heterogeniteit 
tentoonstelt, daar het kennelijk wel mogelijk is om binnen relatief korte tijd een groot 
deel van de bedrijfsvoering te wijzigen zonder daarbij de funderingen aan te tasten.  
Deelconclusie II: Hitachi verandert, maar blijft een beetje zichzelf
De verschillende paragrafen hierboven vertonen op sommige gebieden opmerkelijke 
overlap. De keuze van Hitachi om zich te richten op de ‘company professional’, dat 
men zelf zag als onderdeel van de ‘nieuwe’ corporate culture, is tegelijkertijd een 
proces dat zich afspeelt op het abstractere gebied van corporate governance. Het besef 
dat waardevol talent binnenshuis gehouden moet worden is daarnaast zowel een
gevolg van ontwikkelingen op de arbeidsmarkt, onder meer door de intrede van 
buitenlandse firma’s, als het gevolg van maatschappelijke ontwikkelingen met 
betrekking tot de positie van vrouwen en een veranderende perceptie op arbeid vanuit 
het individu. Daar komt bij dat de sterkere nadruk op individuele 
verantwoordelijkheid en creativiteit ten koste van groepsverantwoordelijkheid 
duidelijk een reactie is op maatschappelijke ontwikkelingen. Deze verandering in 
nadruk komt voort uit vanaf de bovenlaag van het management, het domein van 
corporate governance, maar heeft groot effect op het interne culturele domein. Deze 
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connectie vormt het bewijs voor een sterke relatie tussen de dynamiek van de 
nationale culturele setting, de bedrijfscultuur, en corporate governance. 
Ook bij deze casestudy wordt duidelijk hoe instituties als lifetime employment en 
internalism raakvlakken vertonen met zowel corporate governance als corporate 
culture. Daar komt bij dat de maatschappelijke druk om grote ontslagen te vermijden 
nog altijd keuzes op het hoogste niveau beïnvloedt. Kwesties die ten tijde van de 
hervormingen tot uiting kwamen botsten constant met bestaande normen, 
veranderingen in cultuur en arbeidsethos, en pure logica. Om antwoord op de derde 
deelvraag te leveren: het is betrekkelijk eenvoudig de elementen van bedrijfscultuur 
en corporate governance bij Hitachi terug te koppelen aan de dynamiek van het 
Japanse cultuurbegrip. Deze analyse toont aan dat maatschappelijke veranderingen 
een doorslaggevend effect hebben op het beleid van een grote organisatie als Hitachi 
die, alhoewel de hervormingen werden gestart om hoofdzakelijk economische 
redenen, het bestuur deed inzien dat de maatschappij onder hun voeten aan het 
veranderen is. Hitachi streeft, uiteindelijk, wel zijn motto na, en de miljardenwinst 
van afgelopen jaar laat zien dat de keuzes in ieder geval niet de verkeerde zijn 
geweest.
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Discussie & Conclusie
Discussie: hoe staan de casestudies tegenover elkaar en de huidige 
realiteit? 
De casestudies uit dit essay vertonen opmerkelijke verschillen en tegelijkertijd 
opvallende overeenkomsten. Het grootste verschil zit uiteraard in de producten die de
betreffende bedrijven produceren. Op zijn simpelst gezegd maakt Honda Motor 
Company voertuigen en maakt Hitachi elektronica. Tegelijkertijd is dit een grote 
overeenkomst tussen de twee: beiden zijn producent. Hoewel Hitachi recentelijk haar 
intrede heeft gedaan in technische dienstverlening en consultancy blijft het, 
hervormingen ten spijt, nog steeds hoofdzakelijk een fabrikant (Inagami & Whittaker 
2005). De bevindingen uit de studies die hier worden gepresenteerd kunnen daarom 
sterk contrasteren met een studie naar bijvoorbeeld het bankwezen of 
investeringsmaatschappijen. Wel komt uit deze studie naar voren dat bedrijfscultuur 
in combinatie met bedrijfsbestuur een indirect effect heeft op de kwaliteit van het 
product en op de tevredenheid van de klant. Klanttevredenheid heeft vervolgens weer 
invloed op de daadwerkelijke verkoopcijfers en daarmee de continuïteit van een 
organisatie. Wat hiermee wordt bedoeld wordt is dat bedrijfscultuur en corporate 
governance niet zomaar ‘hypewoorden’ zijn, het is een cruciale factor voor de 
continuïteit van een organisatie op de lange termijn. Bij Hitachi was dit cruciale 
aspect zichtbaar in het feit dat men gedemotiveerd raakte, zich niet gewaardeerd 
voelde en elders kansen zag en dit was mede te danken aan de dominante 
‘conservatieve’ bedrijfscultuur. De ontwikkeling van de arbeidsmarkt richting een 
groter aandeel white collar workers en de ontwikkeling van Hitachi richting een 
organisatie waarin deze groep werknemers meer vertegenwoordiging kreeg had tot 
gevolg dat de dominante bedrijfscultuur niet meer paste bij het bedrijf. Kennelijk 
verandert een bedrijfscultuur niet parallel aan de samenleving. Dat wil zeggen, 
ontwikkelingen in de maatschappij hebben invloed op de werknemer die deze weer 
meeneemt richting zijn werk, maar uiteindelijk is het aan de bestuurders binnen het 
domein van corporate governance om speelruimte te creëren om een verandering in de 
manier van werken en de approach to work te realiseren. Met andere woorden, de 
bedrijfscultuur binnen een grote organisatie is op zichzelf wellicht te rigide om louter 
door maatschappelijke ontwikkelingen een transformatie te ondergaan. Hier is ‘hulp’
33
van bovenaf voor nodig. De hulp van bovenaf komt wanneer men in de bestuurskamer 
beseft dat hervorming nodig is omdat veranderende omstandigheden in de 
maatschappij de economische positie in gevaar brengen. Ook dit gegeven maakt de 
cirkel weer rond: de nationale culturele setting, bedrijfscultuur, en corporate 
governance zijn intrinsiek gerelateerd aan elkaar en uit de casestudy van Hitachi 
wordt dit op interessante wijze duidelijk. 
Aan de andere kant bleek bij Honda Motor Company een voor die tijd progressieve 
instelling in relatie tot de concurrentie een succesformule te zijn voor de spoedige 
groei van de organisatie. Dit kwam onder meer omdat de elementen die in de 
bedrijfscultuur van dit bedrijf naar voren komen zich eveneens uiten in haar corporate 
governance structuur. Uiteindelijk is de toplaag van het management verantwoordelijk 
voor de risicovolle beslissingen en grote investeringen, maar ook voor de behandeling 
en benadering van de duizenden individuen aan personeel. Dat mr. Honda wordt 
omschreven als een individualist betekende in zijn geval niet dat hij zijn plek niet kon 
vinden op de arbeidsmarkt, iets dat de aannames van Embree zouden kunnen 
suggereren. Integendeel, juist zijn onderscheidende persoonlijkheid heeft Honda 
Motor Company voor een groot deel gebracht tot waar het nu is, uiteraard met de hulp 
van vele andere bestuurders die de lijn van mr. Honda door poogden te zetten (Mito 
1990). Ideologie en waarden uit de ‘beginperiode’ lijken voor een groot deel bewaard 
gebleven. En dit is wellicht de cruciale factor die heterogeniteit tussen bedrijven, hun 
bedrijfscultuur en corporate governance constructie voor een groot deel bepaalt. Elke 
organisatie komt eigen moeilijkheden tegen, elk heeft unieke uitdagingen, en elk 
neemt eigen, soms zeer risicovolle beslissingen. Dat bij deze uitdagingen en 
beslissingen sentiment, ideologie en waarden, of de bedrijfscultuur, een grote rol 
speelt is niet verwonderlijk en dat is wat dit onderzoek onder meer heeft laten zien. 
Het succes van deze bedrijven is gekoppeld aan een groot aantal factoren waarvan 
bedrijfscultuur er ongetwijfeld een is. Maar zoals eerder aangegeven komt een 
‘succesvolle’ bedrijfscultuur niet zomaar tot stand, net zoals een ‘correcte’ vorm van 
corporate governance dit niet doet. Het Japanse economische succes werd door 
sommigen gewijd aan de unieke samenstelling van ‘Japans management’. Het bestaan 
van dit ‘Japanse stijl management’ en daarmee ‘Japanse’ en ‘niet-Japanse’ 
managementpraktijken valt echter te betwijfelen en is onderwerp van discussie en 
kritiek uit academische hoek. 
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In een verzamelwerk over de ‘invented tradition’ van Japan besteedt Gordon (1998) 
een hoofdstuk aan de totstandkoming van wat nu bekend staat als ‘Japans 
management’ en ‘Japanse arbeidsrelaties’. Hij geeft aan dat in de periode van de 
Japanse industrialisatie invloedrijke kapitalisten premoderne praktijken omvormden 
tot ‘traditie’ en dit toepasten op de werkvloer om zo de slechte moraal onder de 
arbeiders het hoofd te bieden (Gordon 1998: 21). Vlastos sluit zich hierbij aan en stelt 
dat de sterke relatie tussen arbeider en manager is ontworpen aan het einde van de 
negentiende eeuw (Vlastos 1998: 2). Beiden geven kortweg aan dat algemeen 
geldende arbeidsrelaties voortkomen uit de slimme toepassing van historische 
elementen door een handvol invloedrijke personen. Wat aandeelhouders betreft wijt 
Alexander (2008) het negatieve sentiment van managers richting hen aan de Duitse
praktijk die in Japan werd ingevoerd als onderdeel van het industrialisatieprogramma
eind negentiende eeuw (Alexander 2008: 97-9). De algehele ontwikkeling van 
kapitalisme in Japan is daarom ook niet volledig afhankelijk geweest van interne
invloeden, en Dore geeft aan dat verschillende ontwikkelingen van kapitalisme 
uiteindelijk invloed hebben in de verschillen in algemeen geaccepteerde corporate 
governance praktijken (Dore 2005: 442, 444). Kortom, volgens sommigen komen de 
praktijken die nu worden toegeschreven aan Japan hoofdzakelijk voort uit 
buitenlandse invloeden en de machtspositie van een handvol personen. Wat zij zich 
wellicht niet beseffen is dat de ontwikkeling van kapitalisme niet slechts beïnvloed 
wordt door top-down praktijken zoals het ontwerpen van arbeidsrelaties en het 
invoeren van op buitenlandse praktijk gebaseerde wetten, maar dat de bottom-up 
krachten van de nationale culturele setting net zo goed invloed uitoefenen op wat 
uiteindelijk de voor een bepaalde regio of natiestaat geldende vorm van kapitalisme 
omvat. Met andere woorden, ‘invented tradition’ of niet, uiteindelijk is de 
ontwikkeling van kapitalisme en de hieraan gekoppelde arbeidsrelaties niet louter
afhankelijk van deze invention. Ditzelfde geldt voor bedrijfscultuur, aangezien dit ook 
tot op zekere hoogte vorm krijgt door een zekere ‘invention’ of ‘re-invention’ van 
traditie maar tegelijkertijd wel degelijk invloed ondervindt van geaccepteerde
praktijken uit het economische en culturele domein. Dit wordt duidelijk uit de mix 
van ‘Japanse’ en ‘on-Japanse’ praktijken die Honda Motor Company zo kenmerkend 
maken. Het argument dat ‘Japans management’ zoals dit voornamelijk in de periode 
waarin Abegglen zijn onderzoek uitvoerde voorkwam volledig voortkomt uit 
invention is daardoor niet valide. Hoewel lifetime employment kan worden gezien als 
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een uiting van solidariteit naar de werknemer toe, is deze aanname twijfelachtig 
omdat deze goede behandeling slechts geldt voor leden van de ‘company community’. 
Binnen het bedrijf zijn namelijk alleen de vaste medewerkers, de fulltimers, 
daadwerkelijk onderdeel van de community. Kopp (1999) geeft aan dat het HRM 
systeem van de Japanse multinationals die hij onderzocht is aangepast op de rigide 
scheiding tussen fulltime en tijdelijke medewerkers, en dat er hierdoor een kern en 
periferie ontstaat wat betreft promotiekansen en baanzekerheid (Kopp 1999: 125; zie 
ook Johnson 1982: 11-12). Eenzelfde afkeer tegen buitenstaanders manifesteert zich 
in de behandeling van ‘niet-stabiele’ aandeelhouders. Dat deze praktijk nog volop 
toegepast wordt in Japan wordt duidelijk uit een artikel van de vooraanstaande 
Japanse krant Asahi Shimbun, waarin het probleem van dakloze tijdelijke werknemers 
wordt aangekaart die ondanks het hebben van een baan te weinig verdienen om een 
fatsoenlijke woning te huren (Asahi Japan Watch 2013c). Daar komt bij dat Japanse 
bedrijven op papier wel vasthouden aan het vermijden van ontslagen, maar dat 
sommigen ‘overbodige’ werknemers op geestdodende en ondankbare posten 
neerzetten om ze zover te krijgen dat ze zelf ontslag nemen (Asahi Japan Watch 
2013a). Dat deze praktijk kunstmatig in stand wordt gehouden geeft aan dat er binnen 
de culturele setting ook continuïteit binnen verandering plaatsvindt en het volgende 
voorbeeld dient als aanwijzing hiervoor. 
Wat internalism betreft is het interessant om te zien dat bij de grootste autofabrikant 
ter wereld, Toyota, de zittend bestuursvoorzitter Cho wordt ‘gepromoveerd’ tot 
honorary chairman en dat vicevoorzitter Uchiyamada wordt gepromoveerd tot 
voorzitter (Kyodo News 2013a). Tegelijkertijd kreeg een externe, Amerikaanse ex-
topman van het Amerikaanse General Motors een post in het bestuur, een unieke 
gebeurtenis in de 76-jarige geschiedenis van Toyota (Asahi Japan Watch 2013b). Op 
het oog wellicht irrelevante gebeurtenissen als deze gelden als bewijs voor een 
mengeling van continuïteit en verandering in corporate governance zoals deze ook in 
de Japanse cultuur en de bedrijfscultuur van Japanse bedrijven zichtbaar is. De basis
van de culturele vormgeving, of de bedrijfsspecifieke context, is wellicht 
doorslaggevend voor de manier waarop deze mengeling wordt toegepast. 
Een groot verschil tussen Honda Motor Company en Hitachi is het jaar van oprichting. 
Hitachi ontstond en groeide in een periode waarin Japan zich spoedig ontwikkelde op 
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industrieel gebied, en juist in deze periode kreeg de basis van wat bekend zou komen 
te staan als de naoorlogse Japanse arbeidsrelaties vorm. Hitachi maakte onderdeel uit 
van ‘Japan Inc.’ op het moment dat Honda Motor Company net begon, eind jaren ’40.
Mr. Honda koos bewust voor een afkeer tegen deze groep van grote bedrijven. De 
manier waarop Honda Motor te werk ging in de periode van groei stond haaks op de 
algemeen geldende praktijk. Mr. Honda kon ‘kiezen’ uit de elementen die wel of niet 
hun terugkeer zou vinden in zijn bedrijf en de nadruk op groepsverantwoordelijkheid 
kreeg bij hem geen plek. De bedrijfscultuur die vanuit deze keuzes zijn vorm aannam 
was daardoor progressief te noemen in de context van de naoorlogse Japanse 
economische bloei. Veranderingen hierin in de loop van de decennia waren daardoor 
niet nodig terwijl de inmiddels conservatief gedoemde praktijken voor Hitachi een 
obstakel vormden. Echter, om in het Japanse economische domein te kunnen 
functioneren is het kennelijk alsnog essentieel om enkele ‘conservatieve’ praktijken in 
acht te nemen. Mair stelt dat Honda Motor Company succesvol is, en is geworden, 
door een correcte afweging te maken tussen managementdichotomieën (Mair 2004). 
De wisselwerking tussen deze dichotomieën vormt uiteindelijk een voor dit bedrijf 
uniek cluster van praktijken, deels aansluitend bij de definiëring van Trompenaars & 
Prud’homme. Bij Hitachi werkte deze wisselwerking andersom: conservatieve 
elementen werden vervangen door progressieve, uit de maatschappelijke 
omstandigheden afgeleide elementen. De ‘harde kern’ blijft terwijl daaromheen een 
‘modern’ of ‘progressief’ pakket van maatregelen ingevoerd wordt. Kortom, de 
uiteindelijke vorm van bedrijfscultuur en corporate governance komt voort uit een 
wisselwerking tussen ‘oud’ en ‘nieuw’ over de zeer lange termijn. Dit proces staat aan 
de basis van heterogeniteit tussen bedrijven wanneer zij uitgroeien tot een grote 
multinationale onderneming.
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Conclusie & Verder Onderzoek
Dit essay toonde via een gedetailleerde studie naar twee vooraanstaande Japanse 
multinationale ondernemingen de intrinsieke relatie tussen de drie kernbegrippen 
bedrijfscultuur, corporate governance en nationale culturele setting aan. Tegelijkertijd 
werden de bestaande modellen om corporate culture en corporate governance te 
classificeren bekritiseerd via het aantonen van de voor elk bedrijf specifiek geldende 
culturele kenmerken. Een struikelblok van academische modellen is het rigide 
karakter ervan, en juist dit zorgt er voor dat de twee multinationals in kwestie niet 
zomaar in te delen zijn. Hitachi heeft er via hervormingen voor gezorgd dat het bedrijf, 
op papier althans, niet meer past in het Japanse model van bedrijfscultuur zoals 
voorgesteld door de specialisten op dit vlak. Daarbij komt dat Honda Motor Company 
er zelfs nooit in heeft gepast. Dat beide bedrijven wel in het ‘pluralistische model’ van 
corporate governance in te delen zijn betekent niet dat zij op eenzelfde manier 
opereren maar komt vooral voort uit algemeen geldende praktijken in Japan. Dit 
betekent echter niet dat er geen variaties zijn op deze algemeen geldende praktijk. 
Juist dit geeft de zwakheid van dergelijke classificaties aan: alles valt onder een 
noemer. Ditzelfde geldt voor het plaatsen van culturele kenmerken onder ‘de Japanse 
cultuur’. Dit ondermijnt de dynamiek die binnen de begrippen zelf maar ook tussen de 
begrippen onderling aanwezig is en maakt de algemeen geldende perceptie op de 
Japanse cultuur simpelweg te eenzijdig. De deelconclusies bij elke casestudy hebben 
al deels antwoord gegeven op de eerder gepresenteerde deelvragen. Deze vragen 
luidden:
In hoeverre wordt de bedrijfscultuur van de twee casestudies vormgegeven vanuit de 
oprichting, groei en huidige omstandigheden, en hoe contrasteert dit met de 
beschrijvingen vanuit het ‘Japanse model’?
Bij beide casestudies heeft de periode waarin de oprichting plaatsvindt en de 
persoonlijkheid van de stichter een doorslaggevende invloed op de bedrijfscultuur 
zoals deze vorm aanneemt tijdens het groeiproces richting een multinationale 
onderneming. De huidige omstandigheden zijn voor Hitachi van sterkere invloed dan 
voor Honda Motor Company vanwege de omslag die het eerste bedrijf heeft moeten 
maken in het licht van maatschappelijke ontwikkelingen. Deze ontwikkelingen 
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hadden een afwijkend effect op Honda Motor vanwege de progressieve en 
dynamische instelling die het bedrijf al decennia eerder had aangenomen. 
In welke mate is er bij de bestudeerde bedrijven sprake van kenmerkende elementen 
binnen de structurering van corporate governance die afwijken van het typische 
‘Japanse model’?
Beide cases stellen een set van kenmerkende elementen tentoon die afwijken van 
modelmatige beschrijvingen. Toch zijn de afwijkingen relatief klein, wat aangeeft dat 
er een bepaalde speelruimte is binnen de algemeen geaccepteerde praktijk in Japan 
wat betreft corporate governance. Deze algemeen geaccepteerde praktijk is aan 
verandering onderhevig door ontwikkelingen in het maatschappelijke en 
(sociaal)economische domein. De modellen in kwestie doen geen recht aan deze 
interconnectiviteit.
In hoeverre is het mogelijk de elementen van bedrijfscultuur en corporate governance 
van de twee casestudies terug te koppelen aan noties vanuit het Japanse cultuurbegrip
en de dynamiek die hier inherent aan is?
Beide casestudies hebben ondanks de heterogene karakters kenmerkende 
overeenkomsten die te wijten zijn aan de culturele setting waar vanuit zij opereren. 
Deze culturele setting vertoont een dynamisch karakter terwijl verschillende klassieke 
eigenschappen worden behouden, wat resulteert in een ‘continuïteit binnen 
verandering’ van de Japanse culturele setting. 
Dit opent de weg naar een beknopt antwoord op de onderzoeksvraag, die als volgt 
luidde: 
In welke mate interacteren de nationale culturele setting, de bedrijfscultuur, en de 
structuur van corporate governance in de context van Japanse multinationale 
ondernemingen en in hoeverre contrasteert deze interactie met bestaande percepties 
op het ‘Japanse bedrijf’?
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De mate waarin de nationale culturele setting, de bedrijfscultuur en de structuur van 
corporate governance interacteren is hoog. Deze aanname komt voort uit de twee 
cases die ondanks zeer uiteenlopende omstandigheden en groeipatronen een aantal 
overeenkomsten vertonen die te wijten zijn aan de Japanse culturele setting. De 
aangetoonde interactie contrasteert zeer sterk met bestaande percepties op het 
‘Japanse bedrijf’ vanwege de dynamiek en heterogeniteit die het tentoonstelt. Dit 
onderzoek opent daarom de weg naar een dynamischer kijk op de Japanse cultuur en 
samenleving, bedrijfscultuur binnen Japanse bedrijven, en corporate governance in de 
context van Japan. 
Dit onderzoek werd beperkt door een gebrek aan caserelevante literatuur. Hoewel 
Inagami & Whittaker een zeer gedetailleerd beeld schetsen van een gigantisch bedrijf 
als Hitachi blijft het lastig om een volledig overzicht te geven van de talloze grote en 
kleine processen die zich op elke laag van de organisatiestructuur op een andere 
manier manifesteren: de scope van dit onderzoek is daarvoor te beperkt. Ook is voor 
een dergelijk onderzoek veldwerk op locatie essentieel om de aannames echt te 
kunnen testen. Voor Honda Motor Company geldt dat zowel Mito als Mair een 
uitermate interessante bijdrage leveren, maar ook dit zonder meer interessante bedrijf 
laat zich moeilijk in zijn geheel omschrijven. Specifieke studies gericht op de hier 
gepresenteerde interconnectiviteit tussen bedrijfscultuur, corporate governance en de 
nationale culturele setting bieden wellicht uitkomst. Met andere woorden, een 
uitgebreide studie van een van deze bedrijven, honderd keer de tijd en omvang van 
deze scriptie, zou erkenning geven aan de relevantie van dit onderwerp voor de 
huidige geglobaliseerde maatschappij waarin economische prestatie op nationaal en 
bedrijfsniveau zo belangrijk worden geacht voor de continuïteit van welvaart en 
vooruitgang. Verandering in Japan is gaande, maar verloopt trager en stroever dan in 
andere staten en regio’s. Ondanks persoonlijke weerstand tegen culturele 
vooroordelen is het zeer aantrekkelijk om deze langzame verandering te wijten aan 
een van de vooroordelen over Japanners: De neiging om vast te houden aan traditie. 
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Appendices & Literatuur
Appendix I: schematisch overzicht van het topmanagement van Honda Motor 
Company. 
Bron: Honda Motor Company Jaarverslag 2012 
(http://world.honda.com/investors/library/annual_report/)
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Appendix II: Diagram van organisatiestructuur Hitachi.
Bron: Hitachi website (http://www.hitachi.com/about/corporate/organization/__icsFiles/afieldfile/2012/11/28/121201_e.pdf)
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